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En ltt ecr¡nr¡ntíu ¡trit 'ctdu ulcntutut el t lesctrrolk¡ orgtuti:uciortal t ' lu protttocirin de rtt it jeres
.to¡ (:on(:ept(Ls de cunitio ittstittLcictnal ctltales. A fln tle refle.rionttr r:ríÍictuttettte sobre estos
(o¡c.eptos t 't le poderlos o¡tt inti:.ar en lu pra.ris, hut de ser int'estigtLtlcts ottto ttcotúecitnienfos
¿il. i¡1rr.¡¿r'o.r' \. c()nto lógicus tle uc'ción institut' ionrtles. Por mcdio de tn proceso de "ctcoplutnienlo
1¿r"rrr".re tiende at puettte enfre el onti l isis t lel disr:ur.¡o t ' lu iru'estigttt: i t in de orgtuti:ut-iones
iWelter ]998). Así .ye enfot u tuuto lu prtt.ris de uonttuli:.ttciótt t lelos sujetos t:ottto lu recott.slrttct: iótt
t le ltts t:ulttg'tLs orgttrt i:.ucionules. Cr¡n clio el "subet'" se cr¡ttt ierfe tt cutegoríu cetttral: ttt ietttrcts
tlttc ltt rctciottalidrtt l implit:utlu ctt el desurrollo or.q,utti:Ltciottul pxt'ectu al "ltttruprertelrr cotito
itrtpresurio tt l i tterior del estublet:intienfo, la turiuúe tle ¡trontoción de Iu tnujer irct ert dícr
tlomittunte tt Alemaniu tiette cotttr¡ nleto u !a "ern¡tresat' itt de lu.fanil iu". Ett uniltos cotlcepfos
esrá t ' igente el ¡trirtc:i¡t io de "prrnrot' ir in t 'desurrollo" t le recursc¡s hwtrctttos.
Orgcurizctt: iones di tinta.¡ tÍ i l i l :uu la ofertu t1tLe lncen ail lbos conceptos tle ntutera diferente.
Se L-on.figurttrt t'uriuúes es¡teL'íficu.s tle ltL ctrg,crrri:,ttcitin del "suber tle libreto" (Foucuult), ¡tor
tuttÍo tle ltL rucionulidatl subtutcttte ul t 'ottteplo u('fttul. Se clelittetttt estrategias pt'opius poru lu
enlpreso. Lus ot',Q,tLrti:.aciottes tnurtajatt el sube r (L slt t l lLtneru especíJic'u,lo cltte se puecle tlescrihir
(ttntpíri(:unrentc conlo "ptc1ueñct.r nt uttlo.r", Ir¡s t ' ttules sitt e tt i l torgo no sólo tienett cctrocterísticus
t le  cctsr¡  in t l i t ' i t luu l ,  s ino que se puedt ' t t  c tdscr ib i r  u  lu  t ipo log, ía c le "burocracia" ,  "c lut t " ,
"  t t tercudo" .
En los conceptos de desan'ollo r-eanizacional y' de su variante de nolmalidad empre-rarial
el saber pecla.eógico opera cono le-qulador. El saber pedagógrco ha de ser por ello cuesiionado
sobre la  forma y las in tc l r  encione s conclctas i l t fa \ 'és de las que logra operar .  como saber.  de una
nt¿r lefa nonnal izante El  saber peda-uó-uico ha de opt i rn izar  e l  potencia l  de rendimiento de los
"fcc¡fsos humanos". Dicho saber bosqueja tanto al '"empresario que por sí mismo aprende durante
toc ia la  y ic la"  comcl  a la  rnadle colno "errpresar ia de la  farn i l ia ' ' .  que es responsable de la
opt i rntzación cL-  la  c i la l idad e l  r l rno ¿i  t rar 'és de la  educaclón.  Es estratégico,  dado que se ubica
c¡  c l  punlo de cruce ent fe econor l r ía  ¡  poblac ión.  E, l  saber peda-uógico re lat i tc  a "promoción t '
i iesa¡ lo l lo"  ha de c lescr ib i rse por  t¿rnto corno sabet '  normal izador en e l  seno de un d isposi t ivo c lc
p¡der .  l rs te c l isposi t ivo de poder \a no rorresponde a l  n lodeio p iLarn ic la l  de la  maquinat i : i
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burocrát ica, s ino al  modelo de poder en forma de redes del "mercado". A nivel  de un
constructivismo de análisis del discurso la organización tiene el valor del lugar en el que la norma
se puede xpedir. El concepto de recursos humanos asigna l sujeto y a la diferencia sexual una
nueva posición: En el "mercado" la diferencia no es ya el "déficit" como es todavía el caso en la
lógica del tipo de organización burocrática, no es ya la "frontera" como en el "clan", sino que es
el "recurso" en el marco de la "administración de la diversidad".
LA RED CIRCUNDA.
Richard Sennet describe gráficamente ensu libro "El ser humano flexible" la cultura del
"nuevo capitalismo", un nuevo modelo or-eanizacional que se hace patente n el ejemplo de la
organización del trabajo en la economía: Imaginémonos la fábrica Ford con su extensión
kilométrica: a la izquierda la materia prima metálica procedente del fabricante, luego calles
kilométricas de montaje y acabado y a la derecha el producto terminado, un auto. El maestro
ordena, comanda, vigila, el acabado está organizado en subcomisiones, todos hacen 1a intervención
manual que les corresponde y ntregan elproducto parcialmente terminado al siguiente. El curso
del tiempo está estrictamente calculado. los días son siempre iguales en la organización del trabajo.
Contrastando c n lo anterior está el modelo r-ganizacional del trabajo en red: en el programa
de fragua de Bill Gates trabajan paralelamente varios equipos en el desarrollo de los nuevos
programas. Ellos lo entregan todo. Trabajan hasta tarde en la noche a lo largo de meses. Sin
jerarquías, in organización de trabajo secuencial, sin relojes en los cuartos, todos están en
competencia con el tiempo y entre sí. Sólo el mejor equipo gana el contrato. Todos los demás han
perdido.
Este modelo r.qanizacional de la "red" no sólo entra en el plan de la economía. Incluso en
las ciencias políticas globales, las económicas, las tecnoló-eicas. l  sociales e incluso en el debate
de las ciencias naturales surge la red como modelo básico. Por todas partes e convierte n pliego
interpretativo de la declaración mundial (\\'eber 1999 .PaulitzlWeber 1999). ¿Cómo ha de valorarse
tal srtuación? ¿Se trata de una nueva moda, un nuevo mito en los conceptos administrativos, en
los nuevos conceptos de modelos polí t icos basados en la del iberación, en los modelos de
confi-quración de la vida social?
A través del ejemplo de la dlscusión en Alemania he investigado la racionalidad subyacente
a los conceptos y modelos de or-eanización. Asíse ha fortalecido la tesis de que "burocracia" y
"red" confrontan a dos racionalidades y que la red se convierte n la racionalidad de acción
social .
Los siguientes resultados se basan en un estudio empírico. En él fueron investigados los
nuevos conceptos administlativos. con un procedirniento de análisis discursivo de Michel Foucault.
como saber prevaleciente en el  ámbito discursivo social .  En un segundo paso se anal izó
empíricamente su aplicación en diversos tipos de empresas de la economía privada. El resultado
de la investigación esque el nuevo modelo rganizacional con el "dispositivo de red" representa
un nuevo tipo de poder. Un tal saber disponible "que dispone" se introduce con efectos de poder
sujetadores. Aquí queda claro que no es suficiente quedarse en una argumentación afirmativa o
critica de ta ideblogia. Uno ha de cuestionarse acerca de las racionalizaciones. Ésta es, de acuerdo
a Foucauit, la única vía de crítica efectiva:
" kt t:ríÍit:o clel poder ejercido sobre los enferntos tnenlales o locc¡s rto puede círuttscribirse
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tlLts ittstituciones ¡tsicluiátricus: tttntpctco uquellos qlte ponen en cuestión el pocler tle custigu'
,trtn clc ¿lurse por bien sen'i¿los tlenutrc:itndo tt lcts t:tírt'eles cono institucittrtes globoles. kt cuesliótt
,. '.s ltr siguiente; ¿,cónto se rucionctli:¿ut tsle.s relaciottes tle potler'? PlaÍearse tal preguntu es el
tittir:r¡ t:cttttino que im¡title Lt ()tt'us ittstitucioues c:on la.s ntismas mefos l efectos ocupor su lugcu"'
,  Foucault .  1988, 66),
El análisis del poder efectivo es un análisis de operaciones tratégicas. Seanaliza cómo
.rDefa el saber en nuevos conceptos de cambio 1' de qué manera logra reactualizar su validez. En
lci l ic ión a lo anter ior surge lapre-qunta acercade los medios con los que lo- l ra imponerse el  saber
preraleciente. cómo alcanza posiciones hegemónicas y logra asegurar sus avances. Así misrno ha
Je analizarse cuáles aberes prevalecientes son subyacentes a la lucha por el poder de definición
Hórster 1993).
Foucault pregunta partir de ello por las "tácticas" de un saber 1' su 'Juego" (Foucault
1978b, 6,5). Con ello suplanta él un retículo.¡urídrco (orientado a la ley) y negativo (fracasado)
por un modelo de poder estraté-eico. p licéntrico 1' procesal (Foucault I 978c, 1 05). Tanto el proceso
.le análisis como el modelo de poder suby'acente de Foucault. son apropiados para averiguar más
¡cerca cle las relaciones del saber prevaleciente económico, pedagó.eico y cultural. El procedirniento
del discurso analí t ico trabaja sistemáticamente conla "mirada extranjera" puesta sobre los
\obreentendidos cotidianos, obre los mitos cotidianos (Roland Barthes). Antes de acercarnos a
ias soluciones propuestas por todos lados. invest igaremos las si tuaciones probleniát icas
rdentificadas. E tas on polifacéticas y pueden abordarse por cualquier parte (PaulitzAVeber 1999).
1. DIAGNÓSTICOS DEL PROBLEMA: RIESGO, AUMENTO DE COMPLEJIDAD,
FRACASO EN LA CONDUCCION
Si se cree en los diagnósticos actuales, el mundo se presenta como en extremo complicado.
En los diversos campos y niveles de acción se identifican situaciones problenáticas. Así en el
debate social se habla del riesgo progresivo de una dinámica moderna automatizada. L s soluciones
.le ayer son los problemas de ahora. Las estrategias institucionales de solución de problemas
.r.un nu.uos problemas que se ubican en los límites de la predictibilidad, responsabilidad y
posibilidad e regulación. De cara a efectos ecundarios que surgen del manejo instrumental se
iiagnostica fracaso en la direccionalidad y aumento de la complejidad. La cuestión de si y cómo
lo rmprevisto bajo estas condiciones turbulentas puede convertirse en previsible s tema de la
in les t igac ión  1 'de  la  Prax is .
Riesgo:
Con el riesgo tiene que contarse. aun si no es ya lirnitable ni predecible. El riesgo se ha
gener .a l i zado, lasoc iedadsehaconver t idoenuna"soc iedadder iesgo" (Beck ,1986) . "Laent rada
Jn la sociedad e riesgo tiene lugar en el momento en el que los peligros ahora socialmente
determinados y producidos se escapan o sobrepasan el cálculo de riesgo del que dispone l Estado
protector: iesgos atómicos. quírnicos, ecológicos y -eenéticos son a diferencia de los riesgos de la
inciustrialización incipiente: a) no limitables ni en tiempo ni en espacio, b) impredecibles para las
reglas r,igentes de causalidad. culpa, responsabilidad, c) no compensables. no susceptibles de
aséguramiento". (Beck, 1993. 511). La cate-eoría del ries-eo está en relación con la vida de los
suiétos, su identidad. las acciones institucionales. lasestrategias delos Estados nacionales. así
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como el desarrollo global. Todas las estrategias deacción se convierten en un arriesgado proyecto
que alberga en sí tanto estructuración como fracaso. Los problemas se vuelven riesgos amenazantes
de la existencia. El mundo se convierte n "sociedad universal de riesgo" (Beck, 1991b). El
grupo de Lisboa habla de problemas del medio ambiente, crecimiento demográfico. desocupación
masiva, movimientos migratorios, aumento de la criminalidad organizada (comercio de drogas),
inseguridad creciente con la propa.eación de armas atómicas, conflictos étnicos y religiosos,
diseminación de nuevas enfermedades (como el SIDA), de la reaparición de epidemias tradicionales
que se creían extinguidas (Malaria) y del choque ntre "propietarios" y carentes de "propiedad"
(Grupo de Lisboa. 1991,20).
Aumento de Ia compleiidad:
Los riesgos no son sin más limitables, por el contrario, se expanden: En este contexto se
ha ablerto la discusión en torno a las "consecuencias no buscadas", que ya no pueden preverse ni
calcularse. Se habla de las "paradojas del activismo instrumental". Uno se confronta con el hecho
de que estrategias parciales, unilaterales, reducidas. yano producen soluciones. sino que ocasionan
nuevos problemas. El actuar institucional padece la pérdida de confianza del público, Beck habla
en este contexto de la "irresponsabilidad organizada" (Beck, 1988), La situación se caracteriza
por el "aumento exorbitante de problemas y retos sociales" así como por el "reconocimiento de
que estos problemas afectan por igual a 5,6 rnillares de seres humanos". (Grupo de Lisboa, 1997,
20). Se dan en todas las áreas: política. economía. cultura y ecología. "Los nuevos peligros naturales
son globales, obrepasan con mucho su 
-qrupo de origen y son parcialmente invisibles: extensas
zonas desérticas, hoyo de ozono. derretirse de los polos. contaminación delos mares de la Tiena".
(Beck. 1997.9) Las situaciones problemáticas nopueden dominarse a través de estrategias de
acción instrumental basadas en una lógica causal. Uno se esfuerza en no pensar en relaciones
directas causa-efecto, sino en comprender cadenas de efectos.
Fracaso de la cottducciótt:
En los cliagnósticos deltiempo hay un tercer aspecto en juego: El fracaso de la conducción.
Este aspecto se convierte n modelo de percepción tanto en relación al desarrollo global como a
las acciones de or-qanización: Talproblemática destaca en los más diversos niveles de acción las
cate.qorías de pérdida de conducción y de posibilidad e conducción. Messner ve el peligro de
"espirales en clescenso que mutuamente se fortalecen" en el ahondamiento del abismo entre pobres
y lcos, entre integración económica y marginación social, "circulación en toda la extensión del
mundo de caída de impuestos y el riesgo fiscal de los Estados resultante de ello, competencias en
cuanto a la eliminación de reglamentación. dumpin-e r lativo al sueldo. a lo social y al medio
ambiente" (Messner 1998:35) vuelven cada vez más estrechos los ámbitos de acción de una
po1ítica social configurativa, El mundo amenaza con quedar fuera de control. ¿Pueden todavía
Ln.urruru. los r iesgos y ias cada vez más complejas conexiones? Si es así,  ¿cómo? Entre
amenazantes escenarios deapocalipsis y euforia en relación al futuro hay un punto de coincidencia
en cuanto a que los viejos mecanismos de conducción ya no son efectivos y que un mundo
rápidamente cambiante requiere mecanismos de conducción distintos a los establecidos por el
p...ro burocrático. Las empresas están cada vez más bajo el ries,eo de estar entre dos fuegos
inte la política pública. En un mundo que se ha vueito más inseguro también los proyectos
inclustriáles seconvierten en empresa política. (Beck 1997b:38). Están expuestos a una presión
de comunicación (Münch 1991). Beck ve las instituciones de la modernidad industrial nacional-
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estatal en una profunda crisis (modernización reflexiva). Se ha perdido la confianza en la antigua
ioal ic ión del pro-sreso 1tseck 1997b:39)r.
Riesgos. auntento de complejidad y fi 'acaso en la conducción son relevantes como discurso
r problema tanto a nivel  global como local.  a escaia mundial  y a nivel  del  comercio de las
organizaciones. A nivel de las or.uanizaciones s  trata en forma inmediata del riesgo de nos ser
-'ourpetitivas  causa de las estructuras de or-eanización rígidas y burocráticas. En un mundo de
ialnbio acelerado la implementación u ilateral para asegurar la estabilidad es disfuncional. La
buiocracia es jerárquica, segrnentaria i' estática.
2. ANTIGUOY NUEVO SABER ACERCA DE LA CONDUCCION:
.'BUROCRACIA'' Y "IUERCADO''
Dos modelos de organización y con ellos dos racionalidades son diametralmente opuestos.
Ellos son la "burocracia" y el "mercacio". En la tipología de la or-sanización de Ouchi (1993) se
ciiferencian e tre sí "burocracia''. "clan" y "nercado'': mientras que la burocracia se basa en el
camino del servicio, el ascenso, la dii ' isión del trabajo y la jerarquía, el "clan" se basa en la
participación i terna de las colaboradoras v ios colaboradores. n la asesoría. el consenso. la
anti-eüedad y la ocupación de por vida. El ' 'mercado" por el contrario basa la participación cle sus
trabajadoras y trabajadores nuna marcada orientación alrendimiento. colocación y despido de
acuerdo a las necesidades. sistema de sueldo de acuerdo a los lo-9ros, delegación de trabajo a
individuos o a grupos. En el debate sobre l desarrollo organizacional se contrastan entre sísobre
todo los tipos ideales "burocracia" y "mercado"
En el debate sobre l desarrollo de las or-eanizaciones en Alemania se critica a los aparatos
burocráticos por ser sobredirigidos, de muy escasa innovación. rígidos, dernasiado c mplicados,
¡, tendientes a una estabilidad excesiva. Esto implica que su observancia delas reglas. su orientación
a la seguridad y el cálculo de la disposición de rendimiento de las trabajadoras y los trabajadores
no cubrirían las exigencias actuales. Especialmente a las burocracias e tatales se les adjudica un
l1acaso político. Su poder estatal institucionalizado se considera entorpecedor y obstaculizante
(Jánicke 1986). Se les reprocha el tener aparatos de administración y de personal inflados, el
duplicar la ejecución de trabajos 1'el hacer uso exa-serado eprecisión y control. En tanto el
desarrollo de las organizaciones s para el trabajo tnanual del intelectual. impide que entre en acción la
competencia y la iniciativa de los subordin¿idos. Obstaculiza la eficiencia (Bosetzky,Tleinrich 1980).
La estructura de or-eanización burocrática segrega decisión y capacidad a la cúpula, ias
relaciones son de carácter lineal. La burocracia ha de funcionar sin considerar  la persona -pues
ve a los seres humanos como un factor de inseguridad que ha de ser controlado tan estrictamente
como sea posible. Frena la rniciat iva humana. hace entrar toda arbi trar iedad l  r ie l  de las
prescr ipciones, i rnpide la rnovi l idad basada en el  poderpropio de las bases. Por el lo se cr i t ica su
"cualiclad antidentocríitica" en la que las trabajadoras y' los trabajadores son manejados como
subaltel'nos. En la burocracia se trata de dar órdenes y de obedecer. también de someterse,
ciertamente de una manera bstracta v despersonalizada. Ellaconforma un complejo taller de
reglas con responsabilidades fr3as y relaciones de sumisión. distribución de tareas, asignación de
lugares de trabajo. vías de escape. Las operaciones son "artificialmente frjas, repetitivas, predecibles
Así p.  e¡ .  en l l  i l l t j l l ta  Icunir in prr lantentar i l  ¡  la  sust i lLrc ión de1l  rnt iguu coal ic i r in de gobic lno l l ( ) t  un¡ nue\ l  se vol t ' i r j
paicnrc la p¡oblenrár ic i i  d.  los i r ) ]pur 's tos.  [ . in  pu. 'b]o quc er i -vc de la pol í i ic l i  orden.  choir  con 1l  inrposib i l i thd de apei l r  I  los
pr inerpios i radic ionales de rrgurnentaci , in ¡  egocinci r in.  PclLr  sobre lodo con la progrcsi r r  ntr rg inación de h pol í t ica de
p:rr l rdos y p l ¡ lanrcntrr i l  cn el  seno de l r rs pr i rccs!)s cconóinia0s.  qucdr c laro que t ln ib ién l l  pt t l i t rc ; i  ha perdido bucnr prr lc  dc
sLr errp lc id ld c conducción.
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y transmisibles a otros". (Kühl 1994:28) El trabajo a realizar está repartido en fragmentos y
se-Rmentado, todos los pasos están formal izados. Tiende a ser calculable. busca precisión,
confiabilidad y conformidad respecto a lo esperado. La rutina determina l  actividad el día. Las
excepciones y los privilegios no tienen lugar en la "burocracia maquinal". Está orientada  la
estabilidad, no al cambio. Articula a los seres humanos como "piezas" de un engranaje en forma
de máquina. La burocracia maquinal funciona, no lucha. Es estática y se mantiene como es,
independientemente de ganancias y pérdidas.
Contra esta praxis jerárquica, segmentaria y estática surge un nuevo modelo de organización
flexible. Este se considera apropiado para enfrentar los riesgos, el aumento de complejidad y las
dificultades de conducción y se propaga como ancla de salvación para la efectividad del comercio
institucional. La lógica de producción y de organización seha transformado. Los sujetos han de
hacer hoy día transacciones de manera utónoma, han de orientarse por un tema y configurar las
acciones de la organización deacuerdo a un proceso, Los conceptos de producción transformados
surgen de la necesidad de ajustar la organización a mecanismos decoordinación cualitativamente
modificados. (Esser i 992: I ó 1) Ya no se trata de cantidad, sino de calidad al menor costo posible.
Ella ha de conseguirse entanto uno no segmenta l s funciones, ino que las integra y organiza l s
estructuras no de manera rígida, sino flexible (Boyer 1992).El control de calidad no ha de realizarse
al flnal, sino que ha de ser inte-erado al proceso de producción. El ideal de organización no es la
pirámide, sino la red. La combinación mandato-obediencia de la jerarquía se confronta con la
idea del "empresario en sí mismo". Frente a las antiguas fronteras departamentales están los
"equipos" integrados por encima de la división departamental y la estructura de organización
burocrática orientada alaseguramiento de la estabilidad ha de medirse con el "continuo proceso
de rnejoramiento",
Redes econónticas: Intrapreneure, equipos y mejoramiento continuo
Si se investiga l  l iteratura dministrativa actual sobre desanollo rganizacional, uno no
puede vitar toparse con la fi-eura de la red (Weber, 1998). "Se requieren estructuras de organización
abiertas y flexibles que predeterminen l menor número posible de reacciones". O,de acuerdo al
asesor de organizaciones Kühl: "Los procesos de comunicación han de estar articulados en redes
de ligas de acoplarniento mutuo. Las organizaciones son entonces en última instancia ya no
complejos estructurales, sino un proceso de acoplamiento mutuo en permanente transformación"
(Kühl. 1994, 133). De acuerdo a este pro-srama el anti,euo modelo de organización de la
"burocracia" ha de jubilarse y el tipo de organización que funciona según el principio de la red ha
de ser bienvenido. Este se basa en la competencia detodos. no está orientado al aseguramiento de
la estabilidad. sino al incremento de la capacidad de rendimiento, y se apoya en la participación
y desarrollo de los trabajadores. Laorganización de trabajo se dirige a la tarea definida globalmente
y a la autodeterminación en grupos (Staehle, 1988, 582).
El nuevo modelo de organización sefunda en la autoconducción, losequipos y el proceso
de mejoramiento continuo (Weber. 1998). Con el nuevo concepto se transforma el rol de la
trabajadora y el trabajador. "Ya no es empleado de un departamento, como lo veía el modelo
buroórático. sino empresario (Intrapreneur) enun mercado. El mercado se encuentra t nto dentro
de la empresa como fuera de ella. En el mercado interno los anteriormente colegas e convierten
en "prei tadores de servicios" y "cl ientes" (Moldaschl/Schultz-Wild ,  1994, 23).  "En la
orgrin.ntu.ión del desaruollo organizacional l  autonomía como 'autoorganización' tiende al
inóremento de la capacidad de rendimiento de la empresa 1' del sujeto. Con la introducción del
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modelo de mercado también se tlansforrna elpapel de cad¿i departamento y de las relaciones de
n'abajo. [,as y los colegas nan de trabqar ahora juntos como equipo. los departrmentos se convierten
rln <centros de rendirniento", El concepto de 'centro cle rendimiento' se basa en la descentralización
v local ización dela adrninistración. Lasunidades individuales son pues autónomas y responsables
de sí mismas en sentido administrativo. El principio cle red se vuelve relevante no sólo al interior
Ce nn¿r elnpresa. sino que abarca también la fonnación de redes entre or.eanizaciones.l
El sociólo-so aurericano Richard Sennett hace observaciones sirnilares: "Pilar fundamental
de la aclministración moderna es la creencia en que redes f lexibles están más abiertas a
le estructuraciones d  base que liis lerarquías piramidales. que determinan laera-Ford. La relación
entre los puntos nodales es más laxa, se puede retirar una parte sin destruir otras. al menos
reóricamente. El sistema es fia-ementano y ahí yace la oportunidad de intervención" (Sennett.
1998.60).  El  pr incipio fundamental  de la red es la f lexibi l idad. El concepto conductor de la
f lexibi l idad ir ige la campai ia en pro del cambio inst i tucional (Sennett .  i998,62).  Sennett
caracteriza la flexibilidad como perteneciente a un sistema de poder. Este consta de los elementos
de "reestructuración discontinua de instituciones. dela especialización flexible de la producción
y, de la concentración delpoder sin central ización" (Sennett ,  1998. 59).
A nivel conceptual se enfrentan pues aquí dos modelos entre sí. Resta la pregunta cle si v
cómo esta nueva racionalidad administrativa sepone en práctica en el contexto institucional y
qué relevancia puede pretender al ponerse n práctica. A continuación han de esclarecerse las
',ariantes de la racionalidad de la red a trar'és de tres ejemplos de organizaciones. No se ubican
como casos puros en un ámbito, sino que pueden trasladarse a su vez a la "burocracia", al "clan"
v al "mercado". Estos tres tipos no pueden reducirse a un sector social: más bien pueden encontrarse
tanto en el Estado. en el mercado y en el sector civil de la sociedad, Muestran sin embargo
cualidades y recursos diferentes en lo que toca a su potencialidad mercantil y a los recursos de
solidaridad e i-eualdad.
3. LOS TIPOS DE ORGANIZACION ''BUROCRACIA'" "CLAN'" "MERCADO''
En la  "burocrac ia"  todos  los  p rocesos  es tán  fo rmalmente  regu lados  y f i jados .
independientemente de si las informaciones corren también a través de numerosos canales
informales. Se basa en la costumbre, la previsibilidad y Ia confiabilidad. Se trata de operar
objetivarnente. El curso de las acciones y decisiones ha de ser calculable y transparente.
En los años ochenta y noventa se formulan uevas metas e ideas conductoras también
para las organizaciones burocráticas. Con conceptos como "administración de calidad total" las
empresas han de volverse más competitivas. Han de adecuarse al mercado mejorando sus logros
mercantiles y su "fuerza de combate". El aparato funcional de la burocracia se considera hoy en
día "inflado" y ha de ser "adelgazado''. Los anti-quos departamentos se convierten en centros de
rendimiento. También las fuerzas conductoras son puestas ante el  reto de transformar su
autoimagen: reciben la encomienda e convertirse en apoyo de sus compañeras y compañeros de
trabajo. El presidente. al que anteriormente se le retenía en la puerta como autoridad, se transforma
en servidor de sus compañeras I'compañeros de trabajo, La duración de la pertenencia a la empresa
r  Las empresas cstablccen r ' ínculos t lex ib les con otras empresas.  son las así  lhmadas al ianzas estratégicas."  "A la par de l igas
estr¿chas como fusión o al ianza.  las enipresrs aprorechan los efectos cnetgót icos de ayuda interempresar ia l .  a l  cooperar en
engranalcs de re lación con diveisos grados de fom;r l idad.  Srn prctensrón t le un r ínculo estrecho con el  c t tmplñero de
coope¡ación el  ^ ' t raba¡r  t le red se conr icr te n estrr tegir  ¡ l tcrn: i t iva.   f in  dc encontrar  formas de t rabaic onjunto c0n rnenor
r i i . - {go.  ncnos forzadas y más l lcx lb les (Erbel .  o.  J.  l l .  Tendcncia lmente se supr imcn las c laras f ronteras anter iores de une
cntpfe\¡  cni ic  cxtgnor e rnter i t ¡ r "  l  t rar 'és de I l  in tcgración del  mcrc¡do ¡  e l  pr incrpio dc la rcd ( \ \ ¡ebeI  l9qE. 70).
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se \ ,uelve i rrelevante. La ant igüedad tampoco ha de ju-ear 
-va un papel importante n las
promociones. La or ientación al  rendimiento, por el  contrar io,  se escr ibe con mayúsculas. Los que
son especialmente capaces han de ser promovidos. La calificación de personal - un instrumento
que anteriormente s daba exclusil 'amente d  arriba para abajo. ha de introducirse ahora como
práctica en sentido inverso. También las fuerzas conductoras son puestas a prueba fin de valorar
su capacidad de hacer logros.
Ciertamente s exige trabajo conjunto de colaboración. pero los empresarios al interior de
la empresa nuevamente proyectados hacen política de acuerdo a sus propios intereses. Las fuerzas
conductoras provechan las medidas de reestructuración para sus propios intereses. En lu,qar de
trabajo de equipo y cooperación se impone l principio de competencia. No se le da importancia
priontaria l provecho de la organización. sino al del departamento. En lugar de disminución de
las jerarquías tienen lugar acionalización. condensación del trabajo y marginación. La meta de la
orientación aldesanollo se busca sólo de dientes para afuera: Para la configuración activa de procesos
de cambio a través de las fuerzas de trabajo y para incremento de la formación o queda tiempo.
El t ipo de empresa "clan" se encuentra con frecuencia en empresas famil iares o
organizaciones especializadas de alto rendirniento (p, ej. en ramas de computación). Como su
nombre lo indica el "clan" es familiar y se contrapone con ello a la burocracia. Aquí no se trata de
procesos formalizados ni de definiciones de tareas. sino de improvisar, de decidir conforme a la
iituación, de adrninistración by mucldlin-e throu-eh". Dado que está escasamente reglamentado, el
clan puede actuar ápidamente "ad hoc" en el mercado. En el "clan" lo importante no es el
formalismo y la organización de los social. como en la burocracia, sino el incremento de los
beneficios a través de la escenificación decomunidad. El "clan" tiene como meta el ofrecer un
hogar a los colaboradores y trabaja con el recurso de la solidaridad. Lo importante es la paz de la
empfesa, laarmonía entre los trabajadores 1' el buen clima. En situaciones de baja productividad
todos actúan solidariamente. Si uno se adapta y la empresa es exitosa. uno puede contar con
ocupación de por vida.
Aunque las relaciones de empleo se asientan sobre un piso jurídico formal. se buscan
soble todo regulaciones para los casos individuales más que una representación de los intereses
de las t¡abajadoras y los trabajadores or.eiinizada colectivamente. El empresario negocia orientado
por valores en relación a casos \ personas concretos. Dirige la empresa con "management by
rvandering around". El 'Jefe" se entiende como padre de familia: se preocupa y cuida a sus
e mpleados, trabaja por el clima de la organización, coloca personalidades capaces de dirigir como
figuras rle integración en los departamentos. El empresario propone actitudes v hace las decisiones
relativas a casos individuales. Este estilo de dirigir trabaja pol'ado en el principio pedagógico de
ia ¿isesoría y de la educación farniliar. En el clan se pone en práctica la relación de "pastor" y
"rebaño". El pastor está permanentemente al cuidado de sus ovejas. las acompaña. corrige sus
clesvíos y busca  las que se han perdido. N{antiene unido al rebaño.
Mientras que el "clan" se funda en el principio de fidelidad y cuidado. de "pastor" y
''rebaño". en el "mercado" se trata de la cornpetencia detodos. Aquí no todos son iguales, sino
que se tienen que lograr endimientos destacados: el que más logra consigue mayor ganancia. Eljesarrollo organizacional no se introduce aquí de manera casual y ad hoc, sino que se practica
sistenáticamente. Por medio de la asesoría de la organización se ha cle alcanzar el permanente
incremento de la capaciclacl de rendirniento dela enpresa. Con tal fin el "nlercado" da participaclón
a ios trabajadores cie otl'a manera que el "clan". lv'l ientlas que ei "clan" piantea en igu:,i medida
las exigencias cle la einpresa  todos' el "mercado" palte de las capacidades \r recursos (le los
l )
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i¡ciividuos, Se parte del supuesto de que todos pueden aportar algo, no se buscan los errores. ino
ios laclos fuertes de cada persona )'estos se promueven y desarrollan.
El modelo de or-eanización del"mercado" es el trabajo en red. La empresa labora con
jerarquías no marcadas, aplica el principio de equipo y se guía por una admrnistración orientada
,il próceso. Se plantean metas que se sisuert estratégicamente. Todos los factcres de éxito se
prueban sistemátlcameltte y s  toman en cuenta: en las ramas de servicio de una empresa fil ial el
iugar, el equiparniento de las tiendas, eluniforme y 1a sonrisa de los trabajadores son considerados
faitores décisivos para ei éxito, El cliente ha de sentirse bien. La ernpresa no saca a relucir nada
cie la mano de obra: con su lema, las tiendas especialmente diseñadas, el guardarropa del personal
de ventas y la elaboración de propa.eanda se ha profesionalizado
El concepto de empresa sc amplía: promo\er recursos humanos. acompañar p ocesos.
promover competencia y dar estírnulos en combinación con control técnico es ei secreto del éxito
clel "mercado'i en expansión. Las ideas 1' la retroalimentación de los compañeros de trabajo
confluyen hacia el permanente mejoramiento del traba.¡o. Uno se esfuerza mucho por hacer llegar
el recónocimiento a los colegas y' por elo-eiar sus lo-9ros. Por otra parte estos están bajo una
considerabie presión de obtener éxito
El "mercado" se asienta en lo útil y aprovechable. La conducción ha de convertirse en un
proceso emanciopatorio. la fuerza de conducción en producción de servicios para los compañeros
cle trabajo. En eL "mercado" los compañeros cie trabajo se promueven y desarrollan laboral Y'
humanamente porque l provecho ,elobal se incrementa. La continuidad de la fonnación ha de
transmitir "competencia enel proceso" y "calificaciones xtrafuncionales". Los trabajadores han
cje entenclerse a sí mismos como aprendices a lo lar-so de toda la vida. La compañera o el compañero
de trabajo se pone en camino de probarse a sí mism¿/mismo c ntinuamente y de trabajar para su
propro mejoramiento. Ciertamente aquí no queda tiempo alguno para la vida fuera de la empresa.
4) EL SABER PEDAGÓGICO, EL SUJETO QUE SE I\,ÍEJORA A SÍ I\{ISIVIO Y EL
LUGAR DE LA NORMA
Los tres tipos de organización "burocracia", "clan" y "mercado" pueden esquematizarse
en la siguiente matriz en lo referente a su praxis y su lógica funcional. en la configuración
ar.quiteciónica. así como en su ubicación de 1o pedagógico, de la categoría de género y de la
poii.ión en la que colocan al sujeto. Mientras que la "burocracia" sigue descansando s bre ia
:.jerarquía". la ':segmentación" y la "estática". el "cian" se basa en un principio de relaciones
escasamente forrnalizadas. Este integra los sujetos del trabajo de una manera familiar-educativa
en la totalidad homogénea deuna comunidad empresarial. E  "mercado" por el contrario privilegia
al empresario en sí mismo. El sujeto del mercado es el que para el saber pedagógico de "la
¡.,romóción y el desanollo" ha sido dejado aljuicio del sujeto que busca su propio mejoramiento.
La Diferencia I El Sujeto
Burucracia La orden Fomalismo y Piriimtde
Dcrecho
Comunidad r
El consc¡o \Í.rd
Elecución N'largrnalizuy I Receptorde
_ 
Expulsar 
_ f_ ótd.n.:_, -
, Inte$ü \' Iüiembro dc unaincorporar \{usrnrlizu comunidaclCiculo
Cutr.iDeten.t,, I
El ert¡llultr pr,,r e-.h,,
h'ornovcr t
Desanollar
Detmir 1' Empresano 'je
apLovecliar sí nrismo
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Estos tres tipos de organización representan diversos modelos de poder. que están en
diametral oposición entre sí: la racionaiidad del poder piramidal y la racionalidad del poder de la
red (Weber 1999), en el que el saber peda-eógico de "promover y desarroliar" despliega una
función central. En el tercer tipo de organización. el del mercado, cobra vigencia un nuevo modelo
de conductividad que Richard Sennet ha descrito como el del "capitalismo flexible" (Sennett
1998). Se trata de una racionalidad de directividad social y económica que se inserta en muchos
campos. (Paulitz/Weber 1999) El saber pedagógico tiene el encargo de generar este "sujeto de
automejoramiento", El manejo racional que aquí se pone en juego no es por otra parte ni afirmativo
ni crítico de la ideología de "tener bajo control". Tiene calidad subjetivizante y "atraviesa el
interior del cuerpo" (Foucault). No es (sólo) un modelo represivo de dominio económico, sino
que también responde a las necesidades humanas. Así actitudes orientadas a los recursos, actitudes
de "promover y desarrollar" a las compañeras y compañeros de trabajo. ia fuerza directiva como
servidor(a) de sus compañeras y compañeros de trabajo gozan de la mayor popularidad.
Posturas de una tal "administración preventiva" surgen como réplica de posibilidades más
amplias de control tecnológico y conformación sistemática de redes. Así, en los nuevos conceptos
de conducción el acento se ha desplazado e la dirección objetivamente orientada a la dirección
orientada l sujeto. En la medida en que las funciones de control se traslapan con medios
tecnoló-uicos. la dirección de personal se convierte structuralmente en una tarea priniariamente
comunicativa. El control se combina con estímulos materiales a través de un sueldo rientado a
los lo_uros. En la relación personal puede ser por ello fundamental l  generación de estímulos. La
des-individualización de los controles da lugar al "calor humano", a relaciones primariamente
pedagógicas en las que la confianza como recurso es utilizable. La administración preventiva
está por eso asentada en la comunicación y la conducción de procesos. Esto tiene vigencia tanto
al nivel de los sujetos como de los equipos y las unidades que organizan el rendimiento. Como
"comunidades internas de logros" los equipos on a la vez fuerzas económicas y sociales. En un
tal entendimiento de la organización la conducción se convierte n una tarea de promoción y
desarrollo. El desarrollo del personal adquiere ahora una función estratégica. Mientras que la
fuelza conductora se transforma en "promotora y coadyuvante d l desanollo", en "productora de
serr,icios para sus compañeras y compañeros de trabajo", en mentora del desanollo personal, la
trabajadora y el trabajador se vuelven empresarios desí mismos en competencia con otros.
Esta práctica del poder es pedagógica. sustentadora, cohesionante y propiciadora de
apertura. En eila la incomunicación sevuelve un riesgo. Por eso la administración preventiva ha
de implementarse como proceso de monitoreo. A través del aprendizaje de por vida el sujeto se
convierte n sujeto de automejoramiento, que siempre ha de cont inuar emancipándose y
desarrollándose. El sujeto se proyecta en esta praxis como sujeto pedagógico. Con la evocación
"el éxito está en ti" el sujeto se vuelve auténtico sujeto en proceso. Aquí confluyen los en sí
contradictorios imperativos: "Créate a ti mismo". "Conócete a ti mismo", que pueden caracterizarse
como práctica de autoproyectarse y de autoevaluarse. Esta praxis es a la vez constructiva y
transmisora. La empresa se convierte n este sentido en laboratorio de aprendizaje. En el saber
pedagógico del "promover y desarrollar" entra en acción la antigua práctica del reconocimiento
de culpa y la confesión, El avance n la formación personal propicia el acrecentamiento de los
conocimientos sobre sí mismo. La creencia se seculariza y se diri-ee al sujeto, el cual ahora -
convertido en sublime - ha de generarse a sí mismo en lo que toca a su autodesarrollo y éxito
(Weber 1998). El saber pedagógico es de esta manera saber creativo,
La autocomprensión de un tal "co-trabajador de empresa" se escenifica socialmente a
través del saber peda.eógico, de la norma del aprendizaje d  por vida y se sugiere como oferta de
1,1
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identidad. Aquí se expide la norma. No sólo tiene efectividad hacia el interior de la empresa. sino
que se vuelve en generai socialmente r le','ante como oferta y apelactón alautoconcepto. El saber
peclagó,eico adquiere por lo tanto una posicrón sistemática y estratégica en este complejo de
poder-saber del actual saber en transformación, Esun saber egulador en el seno de una nueva
"estructura del saber " o ' 'dispositil 'o de poder".
5) AUTOORGANIZACIÓN, CONFIANZA Y APRENDTZAJE
El saber peda-eó,eico del mercado funciona en el dispositivo de poder de la red. Sus
rnec¿inismos de funcionamiento s n autoorganización. conf ianza y aprendizaje. Este saber
pedagógico se encarna en la fi-gura del intrapreneur como aprendiz autoorganizado y la relación
entre co-trabajador o co-trabajadora y fuerza directiva. El intrapreneur escapaz de salir victorioso
en la competencia que implica la lucha del mercado. Un tal trabajador es un "recurso humano" y
ya no un receptor de órdenes. Cuenta como "potencial" de la empresa, que no podría desanollarse
:'en el seno de jerarquías rí-eidas,v re-elas obtusas" (Fuchs/Besier 1996, 187). Todos los co-
trabajadores y co-trabajadoras son incluidos en el  proceso de act iv idades permanentes de
rnejoramiento. Son sujetos del aprendizaje de por vida. La imagen humana quí r'igente tiene
como cimiento el "sí mismo flexible". (Sennett, 1998). Esta imagen se apoya en el principio de
que el ser humano es fundamentalmente transformable durante toda su vida, si se le proporcionan
suf lc ientesoportunidadesdecambio."(Türk, 1981.141).Thntolossujetoscomolasor.ganizaciones
quedan progresivamente cubiertos bajo el concepto del sistema prendiz, El aprendizaje y el
trabajo ya no están separados uno del otro. Ya no son fases sucesivas, ino que se en-qranan.
correlativamente se traslapan en la definición de "trabajo es aprendizaje" (SülzerlZimmermann.
r996.  l 15) .
Autoorganizaciórt
El "empresario de sí mismo" que se organiza de manera utónoma ya no está en la posición
cle un sujeto enajenado, De acuerdo a la demanda y a la comprensión desí mismo se "autonealiza''.
En la organización dela red las unidades autónomas y los "centros de rendimiento" están acoplados
de manera laxa. Están en condiciones de negociar flexiblemente y con independencia de otras
partes del sisrema. A través de la propia actividad y la progresiva autoconducción de todas las
unidades relativamente independientes entre sí, se optimiza la dirección. La capacidad de reacción
v de rnanejo proact ivo del s istema no sólo se acelera considerablemente, s inoque se tol 'na
configurable de acuerdo a la situacrón. Con ello el sistema funciona menos de acuerdo a la regla
r rnás bajo la dirección del proceso.
Esta autonomía es sin embar-eo arnbivalente en el  contexto de la organización. La
descentralización eldesrnontaje d las.¡erarquías c mbian la ubicación delpoder - en sentido del
pr incipio de la red -de un modelo central ista a otro pol icéntr ico. En base a esta estructura
policéntrica el sistema se vuelve a la vez más capaz de rendimiento y más vulnerable. Así la
actir,icla<i propia de cada parte del sistema puede rápidamente d generar en una dinámica propia.
El "intrapreneur" puede representar mírs sus propios intereses que los de la organización, se
puecle politizar. puede tornarse irnpredecible. (Piénsese olamente en los casos de transformación
súbita cle las fuerzas conductoras I de los portadores del saber en elementos de competencia). El
\er humano se conr,ierte en un riesgo para el sistelna. La organización como un todo se vueive
75
DEPARTAi\ lENTO DE SOCIOLOCI ' \  DE LA UNIVERSIDAD E CHILE
tendencialmente un mundo de pugna de intereses y de conflictos¡. Las estrategias dela red albergan
en sí numerosas fuentes estructurales de conflictor. En tal sentido las estrategias desolución son
al mismo tiernpo causanles de problernas: coadyuvan al inclemento de la escasez de claridad y de
la complej idad. traen en sí rnismas us r ies_Qos específ icos ) 'sus nuevos requerirnientos de
conducción.
Confianza
Los r iesgos pueden l imitarse sobre todo col l  acciones plerent ivas. A eso nos refer irnos a
continuación. A fin de no representar ries-eo alguno. la libertad aquí prevaleciente hade estar
l igada  ciertas formas de conducción5. "Mientras la erección de centros de rendimiento es una
estfate-sia p ra el incremento de la flexibilidad e la or_sanización interna. la eeneración de redes
es un intento empresarial de or-ganizar y estructufar más firmemente un medio inse.guro. Dicho de
otfa lnanera. se trata de crear elernentos de or-ganización que aumenten laestabilidad en el seno
de las relaciones n un rnedio ambiente turbulento e inestable" (Kühl,  1991.52).  Los equipos,
ejemplificados enun conjunto de veieros en re-qata, o en una banda de jazz , son el correlativo del
intrapreneur. La utilización del trabajo de equipo se apoya por una parte en la cualidad emocional
de la ubicación. en los recufsos de sol idar idad. pero sobre todo en la dimensión de la evi tación
clei  anonimato y con el lo en el  control  social .  Los nuevos conceptos de comunidad ya no pueden
interc¿irnbiarse con los de la "antrgua ideología de la <empresa f rni l ia> (Esser,  1992, 158).  Se
difercncian en relación en la consecuente ordenación de cada uno de los intrapreneurs y de la
soircialid¿rd delgrupo a la lneta común de la empresa. Los trabajadores son Iniembros de una
cadena y no aislados productores dc rendimiento (Som¡nerlat te.  1996, 120).  En el  equipo surge
sol idar idad. conf ianza ),  controles ociales. Contrarrestan prevent ivamente como recutsos
conrplementar ios de conducción al r iesgo de pérdida de control .  Lo anter ior está enunciado
originalmente así en la literatura sobre desarrollo r-uanizacional: "lntentamos dejarnos guiar
cot idiananente por las siguierrtes conr iccioi les: red en lugar de jerarquía. cír 'culos de nonnat iv idad
cn rez de reglaslcambio 1'no r igidez. responsabi l idad en lugar de asignación;trabiqo en equipo
en vt z cle consi-qnasl confianza en lugar de control" (Ploenzke. 1996. 15Ef). La empresa se proyecta
como "colluriidad de pueblo" que suprirne la diferencia entre los social y io económico. Libertad
)' i ' inculación han de sel puestas en 1a l'elación correcta. ' '¿Córno se confi-eura una empresa como
íunbito jerhrquicol) ¿Cómo se convierte en ho-Qar para seres humanos creativos?'' (Ploenzke, 1996.
155 1,sig. ;  El  pr incipio de equipo y de cooperación seintroduce también para actores de la
socredad mundial .  Los problernas seconsideran como solaniente soluble s cuando los actores se
orientan a soluciones comunes (Messner.  1998. 39).
Ni la autoorganización de los intrapreneurs 1' su "acoplamiento laxo" en equipos ni el
aseguramiento prevent iro de su comportaniento funcional -  pala la organización - a trar,és del
rccufso de la "conf ianza" puede sat isfacer las exigencias de la or ientaclón ai proceso y del
aseguramiento sistérnico. Este requerirniento lo cubre l  i rprt 'ndiza. le.
'También i iquí  sc cLrnstala l l  anal t rgí l  con el  n i rc l  n l lc t t ¡s, lc i l l .
'Así  p.c j .  er i  h inrcsr igación pol í t icr  de las Lcdes e t r ¡ ta de anl i l izer  los punt0s .st ructuf¡ ln le l te débi lcs l  los problemas
sistent i t icos c lc la conducci t in de lcdes.  l l lessncl  nomL¡r¡  \ ' drscute s ictc t rarnpas'  de Ia conducci t in t lc  rcdcs.  Estas on el
pr .oblent l  c c su gran nLinrero.  1a din lensiL in tcmpolal  dt  les dccjs ioncs.  l ¡  consol idaclón inst i tuc ional  ¡ lc  s istcnrrs dc redes.  e l
i t roblcnta c lc I l  coordinrc i i jn .  c l d i len¡ t1c l l  ncgoci lLc i r in.  c l  poder en l ¡s r r ' l lc iones dc los s istcnt  i le  rcc les 1 '  la re leción de
tcusión entrc coni l ic to l  coopct l tc ión { l l fessnc¡ 199-11
'Aquí se cuentan en gcnenl  todos los ploccsos discLl ls i ros.  e l  t labajo pLrbl ico.  e l lobby' ing .  e l  noni toreo.  la nrcdiación
cicul í1 ic l .  ¡ d i fusiór l  de l ¡  infoLntaci t in.  c l  ptoceso de I l ledi ¡ ic ión.  ctu.
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Aprendizaje
Tanto los sujetos como las organizaciones esthn ante el reto de convertirse en constructot'es
), constructoras de su vida. su identidad. su perfil. La posibilidad de configuración trae consi-9o la
presión de confi-qurarse. Ante ries-eos más altos, incremento de la complejidad y pro,eresivo fracaso
cle la conductividad, la cuestión del carnino correcto se vuelve cada vez más importante. Bajo
condiciones de cambio acelerado i, desarrollos irnpredecibles las estrategias lineales prueban
cada vez más ser un recurso inferior al óptimo. Por ello las estrate-sias han de ser flexibles.
adecuadas  la si tuación y al  t iempo. Siguen el  pr incipio de la or ientación al  proceso y de la
adecuación al tiempo.
El aprendizaje posibilita la configuración y optimización de los procesos. "Los equipos
reúnen el  rendimiento y el  aprendizaje" (Katzenbach/Smith. 1993. l8).  Son característ icas del
aprendizqe laapertura. un proceso no lineal. la inte-sración de errores. y la posibilidad de vincular
retlospectivamente. El aprendiza¡e apafece como 
-qenerador oe redes. como un proceso que
globaliza la elaboración de la infonnación en el cerebro. Capra hace explícita la relación entre el
paradi-ema de la red y el aprendizaje: "Dado que las redes de comunicación pueden generaf
r ' ínculos fetrospect ivos. conquistan tanibién la capacidad de autorregulación. Así p, ej .  una
cornunidad que sostiene una red de comunicación activa, aprenderá de sus errores, dado que las
consecuencias de una fal l¿r se ext ienden por la red a lo largo de conexiones l 'etrospect ivas ) '
regresan al punto de partida. De ahí que la cornunidad pueda corregir sus errores y re-eularse y
of-qanizarse a í  misna" (Capra, 1996. 101.t .  Pero queda claro que el  aprendizqe t iene una mucha
¡ayor si .eni f icat lv idad. Así la conf iguración decada elemento individual es importante para el
buen funcionamiento del todo. La "performance" de cada célula de un organismo, cada sujeto o
actor clentro del conjunto de la red. cada entpresiirio en el seno de una aiianza estratégica se
vuelve signi f icat ivo y plausible de rne. joramiento. En relación a la red se plantea l  cuest ión de las
colnpetencias en un ámbito i 'a desarrol iado o por cottquistarse, que pueden ser técnicas dc
supervivencia o factor neces¿ir io para el  éxi to,  pelo que en todo caso han de promoverse ) '
ciesarrollarse (Weber, 1998). "PaLa obtener resultados óptimos han de pÍomoverse lacreatividad
¡ 'comunicación" (Ploenzke. 1996. 153).  La inra-een conductora esel individuo que se or.ganiza a
sí misrno, que es capaz de conformar redes 1' de aprender. Es un 'ju-uadof con una nueva forma de
comprensión. Los individuos y las organizaciones queestán dispuestos a desarrol lar esta clase de
espír i tu son aquel los que por decisión plopia part ic ipan en ul . la nueva forma de juego. Y son los
seres humanos ¡ 'organizaciones que nos permtten a todos genef¿lr  l l  ganancia que todos pueden
aprovechar, esdecil, l levarse a cas¿i l¿rs canic¿rs. cu¿rndo el mundo se transfortna aceleradatnente"
(Li"nch / Kordis, 1992,25).
El aprendizaje adquiere un papel especial  en reiación con la competencia p ra const¡tuir
recles y a la rnedida decu¿id¿i e hacerlo. Si se habla de un sistema incapaz de aprender como
riesgo. el aprenclizi¡e puede integrarse como una estrate-tia complernentaria. El aprendizap a
nivel cie los sujetos. las organizaciones 1' las redes cle or-uanizaciones puede ser cle ayuda ante
taies r iesgos. Así en relación con l¿r const i tución deredes de organizaciones existe la dernanda e
"cooperación en vez de competencia" o "Coo-petición" (una mezcla de cooperación y competición)
en tal ámbito. Esta nueva relación recíproca se convierte n objeto de aprendizaje para sujetos y
organizaciones. El aprendizaje s  vuelve así una parte integral  de una estrategia -elobal de
ase guramiento sistérnico,
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6. LAS ESTRATEGIAS DEPREVENCIÓx. ecopt-AMiENTo LAXoY
ASEGURAMIENTO DESISTEMAS
La actividad propia del intrapreneur. la or-eanización co ectada a tral'és de redes de equipos
cle alto rendimiento. las co-trabajadoras v los co-trabajadot'es en permanente aprendizaje y ia
organización en permanente pioceso de opt imización son elementos de una estrategia de
asegurarniento sistémico. Este trabaja con la racionalidad de la prei'ención v del acoplamiento
laxo.
¿En qué consiste l tipo racional de la prevención? La prevención deiine situaciones de
lies.uo y parte clel supuesto de que estas empeoran en caso de no hacer alguna intervención. Por el
contrario, las actuaciones tempranas o en el momento adecuado. prometen disminuir los riesgos'
En el  seno de las estrategias prevent ir ,as se establecen medidas de pre,, 'ención y éstas se
conceptualizan como "ayuda". Una situación problemátrca promedio así definida se ancla en
instituciones y produce presión de nivelación para el desarrollo de medidrs en otras instituciones.
Así se demanda dar respuesta a los intereses y "r'erdaderas necesidades" de los afectados. (Hellerich
/ Wambach. 1983. 126). La prevención se convierte n un tipo de interacción gue tiene como
meta lirnitar las imponderabilidacles y vitar rnales posibles a través de medidas ociales de
prevención y de prácticas de ase-guramiento. "El fin de la prevención como meta-interacción es
iol idi f icar. l  ptoi .ro de interacción (Schülein, 1983. 21).  La prevención es pues un t ipo de
racionalidad que tiene el poder de transformar lavida de los individuos y de los pueblos.
¿En qué medida el tipo racional de la prevención se convierte n soporte de los conceptos
del desárrolio rganizacional? La integración del intrapreneur en equipos de fuertes vínculos
representa una estrategia basada en la prevención, así como el permanente aprendizaje del
inirapreneur y el incremento de la capacidad e tnnovación de la organización a través del
aprendizaje. Los pr incipios de la conducción del proceso, del monitoreo y del control  son
pieventivós. La prévencron se apoya en el acompañar y dirigir durante l proceso. Se trabaja con
conexiones retrospectivas, con la permanente elaboración de la información, con la optimización
del estado de conócimiento, a fin de dominar los ries-eos del aumento de complejidad y del fracaso
de la conducción.
¿En qué consiste l tipo de racionalidad del acoplamiento laxo? El modelo de conducción
del acoilamiento rígido no es ya funcional en tipos de sistemas de mayor complejidad a causa del
exceso de dependencia: "Mientras más rígidamente están acopladas las partes integrantes del
sistema. ,1"tuyór .r la posibilidad e que perturbaciones locales e extiendan a otras partes del
sistema" (pérrow. i98r, XI), Elprincipio del acoplamiento laxo prueba por ello ser superior al
clel acoplarniento estrecho, porque los acontecimientos ligados entre sí de una manera más relajada
pueden aparecer como indépendientes entre sí en el seno de un sistema. Dicho princlpio se basa
en parte, d.l sistema que se áirig.n a sí mismas. que toman parte n el curso de los acontecimientos
sin encontrarse in embargo en una conexión de causa-efecto (Perrow. 1981 ,23)' El principio de
la red misma es el del acoplamiento laxo de partes del sistema independientes'
¿En qué medida está vi.eente el principio del acoplarniento laro entre los conceptos del
desarrollo rganizacional? Las nuevas estrate-eias evitan de manera consecuente estructuras
inf ler ibles (Ñe¡er,  1998, 132 ),s ig.) .Esto se vuelve gráfrco con el  ejemplo de la conducción del
comportamiento: "Los métoclos blandos de dirección del comportamiento a través de mitos
lpr.ogragras mentales) dan I'alidez al hecho de que tanto las metas como las condiciones de
iego"ciación en las or-tanizaciones están cargadas de rnúltiples i-snificados, son complejas 1
coitr.acltctorias, de tal iortn^ qu. ei <ámbito de acción de las opiniones>. el <rastreo>. el <sano
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sentido común>, el <aprovechamiento de las oportunidades>, etc.. se introducen como cláusulas
generales ambiguas, en un intento de permanecer capaces de negociación en caso de colisión de
las normas" (Neuberger n Weber, , 1998, 133).
En el proceso de generar redes la vinculación se propicia través de imágenes, ya sea que
se hable de las pequeñas redes en el ámbito de lo social o de la empresa como "comunidad
pueblerina" o el equipo empresarial se imagine como capilla de jazz o equipo de regata. El
"comportamiento fl tante" de las imágenes se correlaciona con el principio del acoplamiento
laxo. Las imágenes producidas discurSiramente o imponen ormas ni sociales nimorales. Tienen
un efecto regulador a través de la acción. en tanto dejan flotar las imágenes que producen efectos
normalizadores. "La fuerza de la tecnolo-eía de las reiaciones se basa en el hecho de que no
irnpone cosa alguna, ni nuevas normas ociales, ni antiguas reglas morales. Les permite flotar las
unas ante las otras tanto tiempo como sea necesario para alcanzar su punto de equilibrio". (Donzelot,
1919,220)
La estrategia del aseguramiento sistémico integra las tácticas de la libertad, e la vinculación
1, del aprendizaje. En el seno de esta amplia estrategia de aseguramiento aparece l aprendizaje
como derecho individual. Los "derechos" corresponden a la "libre elección" -se pueden exigir-.
abren opciones para el sujeto. Así se habla a nivel de los sujetos del derecho a continuar su
formación. En el "aprendizaje de la organización" los complejos istemas han de aprender a
ref lexionarsobreyaopt imizarsusmodelosdenegociación(Weber, 1998,121ysig.)Laestrategia
sistémica trabaja con efectos de poder e instancias de control amplias y totalizantes. En la
orientación a la optimizacrón del proceso tanto el sujeto como la organización y la red tienen ante
sí la tarea de descifrarse a sí mismos, de "encontrar" el "auténtico sí mismo" y de "conocerse" a
sí mismos. Aquí cobran validez las antiguas técnicas de apertura de sí mismo en la tradición
cristiana de las técnicas de evaluación y confesión. El sujeto, la organización y la red han de decir
la verdad acerca de sí mismos. La comunicación hade ser "auténtica" y "simétrica". Como recursos
e instrumentos del trabajo conjunto se cuenta con la confianza, la comprensión discursiva, la
negocración y el consenso (Weber, 1998, I l6). Ellos generan transparencia y confianza, sirven al
monitoreo del proceso, proporcionan  la mirada sistémica elamor por el detalle y la posibilidad
cle corrección a través de las conexiones retrospectivas de los sistemas de aprendizaje (Weber,
1998, 134). Eldispositivo de red se puede representar como matriz de la siguiente forma.
El dispositivo de Red y sus Nlecanismos deFuncionamiento
Figuras del salrr
Problemas identltrcados
Aut0nomía
Jerarquía
Grupo
Segmentación
Desanollo del sí mismo
i Estática
Desan'ollo tganizacional
como solucicin i stitucional
Intrapreneur
Riesgos identificados , politización
Equipo
Pérdida de controi
Confr¡rnza e imágenes guía
en redes ocioeconómtcas
Acoplamiento laxo
Proceso de mejoramiento
continuo
Fracaso de la conducción
Aprendizale, promoción y
desanollo
Aseguramiento del sistema
Praxis del Saber: Táctic¡rs Autoorganización v llbre
-- T --- 
disPosicton
Praxis del Saber: Estrategiru pre'ención
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7 ¿,''ADMINISTRACIÓN DE LA DIVERSIDAD" EN LAS REDES DE LA
ECONOMIA?
Si se investi-qan las posiciones de la "diferencia" y lr categoría "género" en los diversos
modelos de organización, se delinean aquí tres distintos lugares: on las posiciones de "exclusión",
"marginación" y "explotación". Hablar de diferencias irnplica hablar de las relativas al género, zt
la cultura y al cuerpo (p. ej al hablar de liciados) (Prengel)Aquí se pueden dtstinguir t es posturas.
Exclusión
En la burocracia se encuentra uno en el ámbito de lo público. Nominalmente n utral respecto
al 
-9énero, esta organización se rel'ela a una mirada más atenta como una alianza varonil. La
autoLidad femenina no está simbolrzada, La "privacrdad" relacionada con la ferninidad no tiene
aquí nada que buscar, ¿Qué papeljue-va aquí la promoción de rnujeres? Mientras que la burocracia
estereotipada con conceptos de "cualidad adminrstrativa total" ha de movilizarse y tornarse más
capaz de rendimiento. en la promoción de rnujeres todo sigue igual. Se considera todavía como
estrate.gia sociopolítica -y con elio de bajo ran-so- como una carga indigna de tomarse n cuenta,
si de ahorrar se tÍata. Al contrario. justamente en la reorganización del curso de empresas y en la
política de racionalización, son las empleadas femeninas las que salen perdiendo. La promoción
de rnujeres se prueba como instrumento de inte-sración de la mujer a la familia y de desintegración
al mercaclo de trabajo. Las mujeres que hacen uso de su derecho de vacaciones para educación de
los hijos, son compensadas con premios con los que se les "compra" el derecho a regresar a su
lugar de trabajo. Si blen es cierto que la nueva imagen conductora de las fuerzas directivas toma
en cuenta características como capacidad de comunicación y de constitución de equipos, esto es
alusivo a fuerzas masculinas de las nuevas generaciones. n0 a fuerzas directivas femeninas. Un
clesarrollo de la organización así entendido cimienta la antigua relación entre los sexos. La mujer
no es proyectada, como su colega masculino. como "empresaria en la empresa", sino como madre.
Como madre la mujer es considerada más costeable, pues cuida de la prornoción de la descendencia
y del aseguramiento de su "calidad" en la farnilia. En la organización la capacidad de ,seneración
estíi caracterizada solamente como falta. ausencia y problema.
Esta posición corresponde en el  debate cul tural .  p.ej .a la polar ización e tre un nat ivo
confiable y el absoluto "extranjero" en un ámbito. En este discurso la cultura está en la posición
de lo externo. Ella es riesgo, frontera, alude a la carencia y al déficit. Cultura son los otros, los
extranjeros. Esta perspectiva -usual de los tiempos de la colonia- se actualiza en los rasgos del
fundamentalismo y el contrafundamentalismo. Tampoco en relación al comercio económico puede
subestimarse la cuestión de la "impredicibilidad del extranjero". ¿Debe uno. puede uno tener
comercio con extranjeros 7 ¿Qué tan altos son los riesgos de exportación e importación? ¿Qué tan
estables las impenetrables relaciones polí t icas? En este contexto cul tura es sinónimo de lo
extranjero, de desorden Y caos.
Marginalizaciórt
¿Qué posición se asi-9na a las mu¡eres i,'a lo femenino en el tipo de or-eanización del
"clan" ' l  El  "c lan" t iene un jefe: es mascul ino v se ent iende como "padre de famil ia" o "patr iarca".
De¡rende cnpl imer término de su act i tud pe rsonal el  s i  las mujeres t icnen oportunidades e n esla
ü1nl)resl l  En un "clan" oi i intacl t i  iL¡dicionalnlel l te l lo \c cl lct lL 'ntr i l l l  I  c j  af¡rendices f menin¿s o
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\ú hallan exclusivamente hombres en puestos directivos. Promoción de mujeres es aquí entendida
como clásica promoción familiar )' no como promoción para el ascenso de las mujeres. Los
; lanes al tamente profesionales de la industr ia de la cornputación representan más bien una
.olnunidrd frater l l l  de experto: mascul inos.
El desarrollo organizacional o tiene lu.ear de manera sistemática, sino ad hoc. La promoción
tle mujeres tampoco se entiende n el clan como un componente sustancial del desarrollo de las
organizaciones- En el ejemplo de la organización la diferencia sexual es vista como "voluntad
clii ina". La familia es considerada el fundamento de la competencia. La vida económica es la
' 'supervivencia de los más hábi les en la cual los varones e imponen. Las mujeres on la
tnciispensable "estación de car-ea" para el empresario y la reserva de energía en el trasfondo. Por
otra purt. el "clan" no busca la exclusión en sí de la mujer, sino que la integra en una posición
marginal, subordinada.
En una segunda perspectiva "cultura" es el horizonte para cualquier negociación. No está
en la posición de 1o extranjero, sino de lo propio. Es símbolo del ser cultural, de la cotidianeidad,
cle loiobreentendido y la normalidad. e la identidad. Es algo digno de aprecio, algo que se tiene
o que uno ha de volver a adquirir cuando se ha perdido. Cultura es también al-eo a lo que uno se
acliota en caso de diferencia cultural como ser humano bien educado e instruido. Si estás en
Roma "haz lo que los romanos hacen", Cultura es aquí una dimensión de aceptación. Así ia meta
clel aprendizajeintercultural es convivir y reconocer ladiferencia. En su acepción más compleja
el concepto de cultura pasa por la conquista de conocimientos, sobre l "do's and don'ts" ("hazlo
¡' no lo hagas"). La cultura se convierte n una dimensión atural. Se entiende como un sistema,
es un universo de significados, escosmos del ser.
La Utilización de los Recursos.
El tercer tipo de organización, el mercado, está por el contrario en la actitud e utilización
de recursos. En el "mercado" sólo los "capaces'' han de desarrollarse, dado que sólo el rendimiento
cuenta. Aquí coinciden la promoción de mujeres y el desarrollo de personal. Las mujeres e
consideran dotadas de las "facultades femeninas" de capacidad de comunicación y venta, Las
fuerzas de trabajo femeninas son vistas como recursos empresariales. El "mercado" está orientado
al rendimiento y por ello discrirnina menos que la "burocrtcia'' y el "clan". Por otra parte define
lo que es "femenino". Aprovecha todos los aspectos del ser: amistad y sonrisa se introducen
como "cualidades para la prestación de servicios'' en el proceso de I'enta.
En el debate cultural no se trata en esta posición i de la "fronteru" ni del "horizonte". La
cl i ferencta no es aquí r iesgo para el  actuar económico. pol í t ico o pedagó-eico. Tampoco es
sirnplemente horizonte y, matriz del ser subjetivo. Con la extensión del dispositivo de red y de la
arr iba descri ta forma de funcionar del saber ace[ca del poder la di ferencia se conviel te l l
"ciiversiclad" cultural. La diversidad isuelve Ia sirnplicidad ignorante y arrogante. Opone 1a
pol i fonía la voz única. e I  <jrálo-so ¿i  la orden. la búsqueda común de soluciones a la receta
lsistencial de las autondades. Ir' l ientras que las figuras de la autoorganización, de la red y de la
confrguración del proceso. así corno cultula y pol ivalencta seencontraban e  los años 70s en un
.liscuiso político cie resistencia. hol en día toman progresivamente su lugar en el seno de un
c l i scurso  económico  de l  inc remento  de  1a  cap lc id r r l  e le  re l td in i ien to .  (Weber ,  1998) .  La
lutoorganización de los actorcs culturales supone ccrnple.¡idad y orientacrón al proceso como
opuesros a la sinrpl ic idad 1 la e,stát ica. La pcrspect iv i i  múl i ip le i rnpl íc i ta en el  conceplo cie
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"adrninistración de ia diversidad'' corresponde a la exigencia de modelos de conduccrón orientados
a la complejidad 1' adecuados a las situaciones. Con la vi-ee ncia del dispositir o de recl y la extensión
cle la racionalidad econórnica l diversidad cultural tarnbién se conyierte n recurso utilizable.
"Ironía de este dispositivo: nos hace creer que en él se encuentra nuestra >liberación<". (Foucault,
r976.  190)
En su más nuevo libro "Los nuevos amos del mundo" I_enacio Ramonet, director del
periódico nensual "Le N4onde diplornatique". declara que en todas partes está en proceso una
reestructuración ciel poder: "Vivimos la transición de formas de poder autoritarias. jerárquicas,
verticales a formas horizontales. orientadas al consenso. estructuradas en forma de red. que
probablemente son más civilizadas. pero también rnás complejas". (Ramonet 1998, 7) Este cambio
de las fornas de poder lo he investigado en relación a sus mecanismos de funcionamiento. Pero
¿cómo se da este desplazarniento de los mecanismos del rnicropoder n relación a los desarrollos
-elobales'l Viviane Forrester pronostica l progresiva acumulación del poder a través del violento
capital global. "Los grupos transnacionales d  la economía privada dominan así más y más las
instancias de poder estatal. No son controladas por el Estado, por el contrario, ellas lo controlan
a él y configuran en grandes dimensiones y como todo una especie de nación, que fuera de un
territorio. fuera de cualquiera institucrón de gobierno domina interminablemente las instituciones
de los distintos países y su política." (Forrester 1998.11 y srg.) Forrester ve el mundo convertirse
en una gi.gantesca empresa. que ha de ser rentable a todos los niveles (Forrester 1998,44). ¿Habrá
un saber adrninistrativo transcultural y hornogéneo a lo largo de todo el mundo? Eso habría que
investigarlo posteriormente. Lo que ya queda claro es cómo con el dispositivo de red y el modelo
de mercado entran en acción nuevos mecanismos y el hecho de que al saber pedagógico se le
asigna en dicho contexto el valor de "promotor y coadyuvante al desarrollo" de los sujetos como
recursos humanos.
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